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ÖSSZEFOGLALÓ: Az elmúlt két évtizedben több alkalommal is a figyelem középpontjába 
került a szervezetek kultúrája, mint a hatékonyság jelentős meghatározója. Jelen írás a 
katonai szervezet kulturális sajátosságaira, a Magyar Honvédség helyzetére, valamint 
a haderőfejlesztést támogató szervezeti kultúra kialakításával kapcsolatos egyes gyakor-
lati kérdésekre irányítja a figyelmet. Egyúttal azt is hangsúlyozza, hogy a háború karakte-
rének, a katonai feladatoknak a változása kikényszeríti a haderő és így a katonai szervezet 
kultúrájának változását; valamint, hogy a vezetők tudatos, egymással összehangolt szer-
vezetformáló tevékenysége meghatározó jelentőségű. Ez utóbbi pedig a szervezet hatal-
mi struktúrájának konszolidáltságát feltételezi.
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A KATONAI SZERVEZET KULTÚRÁJA ÉS RÉTEGEI 
Kétségtelenül jelentősváltozásokelőtt állnak ahaderők,de fontoshangsúlyozni, hogya
katonai szervezeteknek vannak olyan sajátos jellemzői, amelyek nem nagyon változnak.
Esajátosságoka fegyveres küzdelem megvívásában, illetve az arra való felkészülésben ke-
resendők.Akatonaifeladatokvégrehajtásatotális szervezetetkíván.ErvinGoffman12 a ka-
tonaiszervezetetolyancéltudatosanlétrehozottszervezetiformánaktekinti,amelytotalitása
révéntudjalegjobbanbiztosítanibizonyosfeladatokelvégzését.Eszervezetekpedigfontos,
kultúrájukra nagymértékben hatást gyakorló sajátosságokkal bírnak – és ezek a külvilág




A fentieken túl a haderőkre jellemző sajátosságok döntően befolyásolják a katonai
szervezetkultúráját. Ilyenmindenekelőtt,hogy feladataira általában békeidőben kell fel-
készülnie, és mind háborúban, mind békében működőképesnek kell maradnia.Ebbőladódik
ahaderőszigorúbürokratikussága,hiszenabürokratikusszervezésielvbizonyulteddiga
leghatékonyabbnakegyestevékenységekösszehangolására.Aharckészültség állandó fenn-
tartásából eredő bizonytalanság, a kiszámíthatatlanságpedigerősenbürokratikusreakció-
kateredményez.Ígyabürokráciadiszfunkcionálisjellemzőiisegyértelműenjelenvannak,
mint például a ceremóniák előszeretettel való alkalmazása; a felelősség áthárításáravaló
törekvés;azelőírásokhozvalómerevragaszkodás,amelyacélokéseszközökfelcserélésé-
hezvezet(vagyisazeredeticélelérésétszolgálószabályokbetartásaválikténylegescéllá).13
Abürokratikus jellemzőkön túlpedig fontos látni,hogyaharcihelyzetekcsakvaló-
színűsíthetők,14 így a szervezetazzal a „tudattal” él, hogy amikorvalóshelyzetbenkell
cselekednie,biztosan emberi és anyagi veszteségei lesznek.Ahosszantartóbékeidőszakban
pedigkülönösenigaz,hogyateljesítmény,asikersokkalnehezebbenmérhető,mintapiaci,











NapjainkbanakatonaiszervezetkultúrájátJamesBurknyomána fegyelem, a profesz-
szionalizmus ethosza, az alakiság, a kohézió és a testületi szellemváltozóimentén szok-
ták leírni.15Amennyiben kiegészítjük ezta társadalom és a haderő kapcsolatából eredő 
jellemzőkkel, vagyis azzal,hogyegy társadalomraadottkorban jellemző szociokulturális
sajátosságokmikénthatározzákmegegykatonaiszervezetkultúráját,akkorezeketegyütt
az általános szervezeti kultúra szintjénektekinthetjük.Ugyanakkorahaderőnbelülszámos
szubkultúralétezik,amitovábbszínesítiaképet.







jesítményalapú)előmenetelirendhatározzameg.A haderőn belül élő szubkultúrák tehát a 
szakszerűséget, a professzionalizmust meghatározó funkcióval bírnak.Egymássalegyszerre
versengve és együttműködve léteznek, amelynek során centrális, vagy éppen periferikus






mintaszakmaiintegritástbiztosítják,addigmagasabb, összfegyvernemi szinten a műveleti 
hatékonyság erősítése érdekében ugyancsak sajátos kultúrára van szükség.Ahaderőegyes
komponenseinekösszekapcsolásaésösszehangolttevékenysége(nemisbeszélveahaderőn
kívülesőrendészetiésciviltényezőkkelvalóösszehangoltságról)a katonai vezetés szem-
léletmódjában, gondolkodásában az összfegyvernemi kultúrát követeli meg.Ennekmegte-
remtésefolyamatoskihívástjelentahaderőben,hiszenabensővéváltszakmaikultúrán,más
szakmákirántielőítéletekenésavelükvalóvetélkedésenkellfelülemelkedni.Végsősoron
ugyanis,minél sikeresebb a katonai szervezet rendelkezésre álló elemeinek integráltsága, 





kontextusamegváltozott, a stratégiai,műveleti ésharcászati szintekközöttihatárvonalak
elmosódtak.16Ezaztjelenti,hogyaszakmaikultúrákmegteremtése,fejlesztésecsakakkor
támogatjaigazánahatékonyságnövelését,haközbena műveleti összefüggések értelmezését 























dási szabályokat (és lehetőségeket), valamint a katonák emberi, állampolgári jogainak a
korábbiaknálszigorúbbbiztosítását.Ekomplex,átfogótársadalmi,politikaiváltozásmin-
denszempontbóljelentősenhatottahaderőre,ígybefolyásolta a szervezetben élő értékeket, 






ANATO- és általában amissziós követelményeknek valómegfelelésre törekvés új,
nemzetközimintákatadottahonvédségtagjainak,amelyekjelentősenbefolyásolták a ka-








katonai, rendészeti és civil szereplőkkel való együttműködési képességet.Már alegység-
szintenisemeltékafeladatokvégrehajtásáhozkapcsolódóműveleti,esetlegstratégiaiszintű
tudatosság színvonalát.Mindez egyfajta hibrid kultúrát eredményezett, amire minden bi-
zonnyal a jövőben is építeni lehet és kell.
A közelmúlt védelempolitikai változásai azonban a nemzetközi, határainktól távoli



















kívül is, így egyre nagyobb arányban van szükségük a sikeresmunkavégzésből, katonai
feladat-végrehajtásbóladódóintellektuálisélményreésakatonaiszervezetbiztosítottakö-
zösséghezvalótartozásra.
A SZERVEZETI KULTÚRA ALAKÍTÁSÁNAK NÉHÁNY GYAKORLATI 
KÉRDÉSE 






Aszervezetikultúraevolúciójaegyközös tanulási folyamat és a közös munkatapasz-
talatok, élmények eredménye.Ezeksoránalakulnakkiazokagondolkodásiminták,hitek,
értékek,érzések,amelyeknekeredőjeakultúra,amiafeladat-végrehajtásmódjára,minősé-
gérejelentőshatástgyakorol.Bizonyos alapvető kérdésekben közös tudásra van szükség a 




ról . Átfogó, feladatokon átívelő prioritások meghatározásáról van szó, amelyek jól érthe-
tők a tagok és a környezet számára is.17Ahonvédségegészére,deazegyeshaderőnemek,
szakmaiszervezetekesetébenisigazez.Egy-egyszervezetfelépítése,átalakításasorána
szándékoltszervezetikultúraalapjátszolgáltatjaegyolyanküldetés explicit meghatározása, 













lehetőséget teremt a megrendelő (állam, társadalom) véleményének formálására is.Ennek
folyamatagyakorlatilagmármegkezdődöttaZrínyi2026HonvédelmiésHaderőfejlesztési
Programkeretében.19 












szükségessé,amiaszaktudás(knowledge)megszerzésemellettalkalom az új hagyományok 




Aszakmaikultúráktólvalamelyesteltérőjelleggelbíraz összfegyvernemi, a szakmák 
közötti, valamint a civil és rendészeti szereplőkkel való együttműködés képességének (skill) 
kialakítása. E képességek megszerzése kiemelkedő fontossággal bír a magasabb szin-
tű(törzstiszti,felsővezetői)oktatásésképzéssorán.Azösszfegyvernemi,acivil-katonai
együttműködéstlehetővétevőszemléletésképességkialakításáttörzsvezetésiéstárgyalás-




A célok elérését szolgáló „eszközök” vonatkozásában ugyancsak közös tudásra és a
szervezetvezetésébenkonszenzusépítésrevanszükség.Alighavanesélyaszervezethaté-
konyabbátételéreésígykultúrájánakfejlesztésére,hanincsegyetértésacéleléréstszolgáló
alapvetőeszközöketilletően,mintamilyenpéldáula szervezet struktúrája, a munkamegosz-
tás, a jutalmazás rendszere.
18 Bock:i.m.33–41.














az ahhoz kapcsolódó toborzásnak ésmegtartásnak a változása.Az tapasztalható, hogy a
technológiai változások általmegkövetelt szaktudás iránti igény, amunkaerőpiaci viszo-





































alakításábankiemelkedő szerepükvan a vezetőknek, akik saját értékeiket, feltételezései-
ket,jövőképüketképviselve,kommunikálvameghatározóanbefolyásoljákazalájukrendelt





technológiákról.A katonai szervezetben tevékenykedő emberek alakítják át, formálják a
szervezetet.Avezetőielképzelésekéscselekedetekazonbancsakakkorképesekegymással
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